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,<Human Resource® am Prufstand

Analysen und Empfehlungen zum Management der Personalressourcen

WARUM HUMAN
RESOURCE MANAGEMENT?

Die Frage, warum Human Resource Ma-
nagement strategisch betrieben werden
soll, ist schnell zu beantworten. Jedes
Unternehmen muss sich mit den un-
terschiedlichen Bereichen des Perso-
nalwesens auseinander setzen: mit der
Planung des Personalbedarfs, der Be-
schaffung von Mitarbeitern zum Aus-
gleich einer Ressourcenunterdeckung,
dem Einsatz in der Wertschépfungs-
kette, der Beurteilung, der Bindung von
Leistungstréagern durch Anreize wie der
Entlohnung, der Einteilung der Arbeits-
zeit oder der Entwicklung und schlieBlich
mit der Freisetzung. Durch die Beschaf-
tigung von Mitarbeitern fallen diese Auf-
gaben zwangslaufig an. Warum soll aber
der wirtschaftliche Erfolg der Unterneh-
menstatigkeit aufs Spiel gesetzt werden
durch eine kurzfristige, unsystematische
Entscheidung aus der ,Hifte", wenn es
Methoden gibt, die eine weitblickende
Entscheidung flr den richtigen Mitarbei-
ter und dessen Fdrderung ermdglichen?

VERANDERUNGSTREIBER
DES UMFELDES

Ein Grund mehr fir Personalmanage-
ment ist die soziale Verantwortung, die

Jede Wertschépfung hangt von seinen Produktionsfaktoren Mensch — Maschine
— Material ab. Wo in anderen Branchen die Mechanisierung und Automatisierung
die Arbeitsleistung des Menschen ersetzt, wird sich dieser Trend am Bau durch
die Charakteristik der einzigartigen Projekte nur langsam entwickeln. Selbst neue
Technologien fiihren nur zu erhéhten Anforderungen an die Leistungstrager und

nur sehr selten zu deren Ersatz.

So wird klar, dass der entscheidende Erfolgstrager bei der Entwicklung, Planung
und Abwicklung eines Bauvorhabens die Mitarbeiter sind. Das Personalmanage-
ment hat dennoch nicht die gleiche innerbetriebliche Stellung wie in anderen
Branchen, die diesen Umstand bereits erkannt haben. Deshalb wurde im Rahmen
des Forschungsprojektes Human Resource Management im Bauwesen der FH
JOANNEUM bei Umfragen der Ist-Stand erhoben. In einer Studie werden Verbes-
serungspotentiale im Umgang mit dem wertvollsten Gut eines Unternehmens,

seinen Mitarbeitern, aufgezeigt.

ein Unternehmen gegenliber der Gesell-
schaft tbernehmen muss. Es geht nicht
mehr darum nur Arbeit anzubieten son-
dern auch angemessene Bedingungen
fur die persénliche Entwicklung und den
gesellschaftlichen Fortschritt zu schaf-
fen. Der Arbeitsmarkt orientiert sich an
diesem Image. Gefragte Leistungstra-
ger suchen den zuklinftigen Arbeitgeber
nach dem Angebot und dem Zusatznut-
zen aus. Und noch viele weitere Umfeld-
faktoren wirken auf ein Unternehmen
ein: Technologieentwicklung, Absatz-
markt und Konjunktur, demographische
Entwicklung, Wertewandel zur Freizeit-
gesellschaft, zur Eigenverantwortung
und Selbstbestimmung, Wissensgesell-
schaft. Diese treibenden Krafte pragen
den Rahmen, in dem ein Unternehmen
agiert, und bestimmen die politische
Ausrichtung.

In diesem dynamischen, spannungsvol-
len Umfeld muss das Unternehmen die
Veranderungen mitmachen, eigentlich
immer einen Schritt voraus sein, um zu
wirtschaften und zu Uberleben. Die Ver-
anderungen betreffen nicht nur einzel-
ne Unternehmensbereiche sondern die
gesamte Firma. In der vorliegenden Be-
trachtung wird spezifisch auf die Aspek-
te des Human Resource Managements
eingegangen. Der Ist-Stand wurde durch

eine Umfrage unter Osterreichs Bauun-
ternehmen detalillierter untersucht.

PERSONALPLANUNG

Die Personalplanung soll das Unter-
nehmen mit dem richtigen Mitarbeiter
zur richtigen Zeit am richtigen Ort ver-
sorgen. Die Ergebnisse bilden den Aus-
gangspunkt fur ein strategisches und be-
darfsorientiertes Personalmanagement
und gleichzeitig den Rahmen, in dem die
MaBnahmen umgesetzt werden. Sie zielt
auf einen effizienten Einsatz und eine op-
timale Personalkostenstruktur ab. Des-
halb umfasst sie sémtliche Bereiche des
Personalmanagements.

Die Personalplanung darf nicht losge-
I16st von den anderen Unternehmenspla-
nungsbereichen gesehen werden. Denn
gerade der Leistungsprozess oder die
Querschnittfunktionen bestimmen die
Aktivitaten, die das Personalmanage-
ment umzusetzen hat.

Die Integration aller Bereiche zu einer
umfassenden Planung kann mehr leisten
als die gemeine Unternehmenstéatigkeit
zu gewahren. Wenn beispielsweise eine
quantitative oder inhaltliche Erweiterung
von Geschéftsbereichen eines Betriebes
angestrebt wird, dann sollten jedenfalls
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vorhandene Potentiale dahingehend ana-
lysiert und eventuell notwendige MaB-
nahmen gesetzt werden. Die interdiszip-
lindre Entwicklung von Unternehmen und
Belegschaft wird einige Scheiterfallen wie
z.B. Akzeptanzprobleme, Realisierungs-
barrieren abwenden kdnnen.

PERSONALBEDARF

Der qualitative und quantitative Bedarf
an Mitarbeitern definiert die Grundlage
fur samtliche weiteren Bereiche des Per-
sonalwesens. Das verdeutlicht auch die
Wichtigkeit dieses Planungsschrittes.
Sinnvoll ist eine mdglichst langfristige
Vorausschau in Abstimmung auf die Un-
ternehmensziele, die Auftragslage und
die vorhandenen Potentiale.

Die Umfrageergebnisse zeigen eine an-
dere Vorgehensweise in der Unterneh-
menspraxis. Besonders im Hochbau
Ubersteigt der Planungshorizont bei
mehr als 4/5 der Befragten nicht einmal
drei Monate, bei der Hélfte sogar kein
Monat. Die konstante Auslastung bei
mehrjéhrigen Tiefbauprojekten erleich-
tert die langfristige Betrachtung maB-
geblich, so dass sie dort auch 6fter an-
gewendet wird.

Die strategische Ausrichtung der Perso-
nalbedarfsplanung im Hochbau soll trotz
der schlechteren Rahmenbedingungen
langfristig sein. Wenn fir den Normal-
fall eine optimale Versorgung geplant ist,
kénnen mit einer Reserve durch einen
leichten Personaliiberhang unvorherseh-
bare Ereignisse UbergangsméaBig aufge-
fangen werden. So kann Uber interne
Beschaffungswege wie der systemati-
schen Urlaubsplanung eine plétzliche
Unterdeckung durch Krankheit, Kindi-
gung, Bauzeitverlangerung oder andere
Griinde ausgeglichen werden.

Die Mehrarbeit Uberbrlickt jedenfalls nur
einen Engpass und dient nicht der Per-
sonaleinsparung. Die tendenzielle H6-
he des Reservebedarfs kann unterneh-
mensspezifisch erhoben werden, z.B.
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Abb. 1: AuBere Kréfte, die auf ein Unternehmen wirken
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Abb. 2: Verkniipfungspunkte der Personalplanung mit der Unternehmensplanung

Abb. 3: Beispiel flr eine einfache Fehlzeitenstatistik

Fehlzeiten in Arbeitstagen
Jahres- Mitarbeiter-
iibersicht Urlaub / K i Arbei K ! Gesamt stand
Zeitausgleich Fer Fer
Jan 05 25 12 0 0 0 1 38 18
Feb 05 24 15 0 0 2 0 41 22
Mér 05 30 3 0 0 0 4 37 22
Apr 05 14 26 10 0 0 0 50 25
Mai 05 17 13 4 0 0 0 34 26
Jun 05 28 2 0 0 3 0 33 27
Jul 05 30 5 0 0 2 0 37 27
Aug 05 28 9 5 0 0 0 42 27
Sept 05 20 14 6 0 0 0 40 25
Okt 05 80 8 0 5 0 2 95 24
Nov 05 54 9 0 10 0 1 74 24
Dez 05 87 2 0 0 0 0 89 23
Summe 437 118 25 15 7 8 610
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Abb. 4: Arten der Personalbeschaffungskanale im Uberblick
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Abb. 5: Umfrageergebnisse Akquisitionskanale fiir Angestellte

Abwerben bei anderen Unternehmen
Umschichtung im eigenen Unternehmen
Kontakte von Mitarbeitern
Bildungseinrichtungen

Inserate auf der eigenen Homepage

Inserate in Zeitungen
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mit einer Fehlzeitenstatistik nach gewis-
sen Ursachenkategorien.

ENTSCHEIDUNGSTRAGER
UND INFORMANTEN

Die Verantwortung flr die Personalbe-
darfsplanung Ubernimmt in Klein- und
Mittelbetrieben zum gréBten Teil die
Geschaftsfihrung. In GroBunterneh-
men wird sie an Bereichsleiter oder die
Personalabteilung abgegeben. Nur Fih-
rungspositionen behalt sich auch hier die
Geschéftsflihrung vor, ein Beweis fir die
Wichtigkeit von Schllsselpositionen.

Fir die strategische Planung muss den
Verantwortlichen gentigend Informati-
on zur Verfligung stehen. Daflir werden
Kennzahlen und formale Daten heran-
gezogen. Allerdings kann eine Entschei-
dung auch sehr befruchtet werden durch
die Meinung von Mitarbeitern, zumindest
bis zur Ebene der Bauleiter, die aufgrund
von einer aktuellen Situationseinschat-
zung Perspektiven 6ffnen und zweifel-
hafte Bereiche durchaus kritisch bewer-
ten kdnnen.

PERSONALBESCHAFFUNG

Ist der Bedarf definiert, muss eine Uber-
oder Unterdeckung ausgeglichen wer-
den. Die Personalbeschaffung kompen-
siert einen zu kleinen Mitarbeiterstand,
in dem sie geeignete Arbeitskréfte sucht
und bereitstellt. Sie bedient sich unter-
schiedlicher Kanéle, die hauptséachlich
Uber den Markt — intern oder extern — dif-
ferenziert werden.

Angestellte des Bauwesens werden am
haufigsten Uber Zeitungsinserate gewor-
ben. Auch auf die Empfehlungen von Mit-
arbeitern legen die befragten Unterneh-
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dieser Mitarbeitergruppe spielt auch das
Arbeitsmarktservice eine nennenswer-
te Rolle, weil das Arbeitskrafteangebot
in diesem Fall ausreichend groB ist. Die
Vermittlung ist auch wegen der geringen
Kosten sehr attraktiv.

BILDUNGSSTATTEN ALS
ARBEITSMARKT

Gerade bei den Angestellten lohnt sich
ein guter Kontakt zu Bildungseinrich-
tungen, egal auf welcher Bildungsebene
(berufsbildende Schulen, Collegs, Fach-
hochschulen, Universitdten etc.). Das
Unternehmen kann nicht nur aus einem
vollen Pool an frischen, motivierten Po-
tentialtrdgern schopfen, sondern erhalt
zusétzlich eine erste Empfehlung Uber
einzelne Kandidaten. Diese Vorselektion
bezieht sich auf die fachliche Eignung,
das Leistungs- und Lernverhalten sowie
die sozialen Fahigkeiten. Durch Ferial-
arbeit oder Praktika kénnen Kandidaten
schon im Vorfeld getestet werden.

AUSWAHL

Samtliche Empfehlungen ersetzen nicht
das Auswahlverfahren, in dem die Eig-
nung des Bewerbers festgestellt wird.
Aber sie erleichtern den Selektionspro-
zess. Obwohl eine zweite Meinung die
Einsch&tzung des Stelleninteressenten
objektiviert, ist zu bedenken, dass sich
der Entscheidungstrager bereits im Vor-

feld, meist ohne personlichen Kontakt ei-
nen ersten Eindruck verschafft, der den
weiteren Prozess stark beeinflusst.

Der erste Kontakt mit dem Bewerber
pragt also die Entscheidungsfindung. Es
setzen (allzu menschliche) Mechanismen
ein, die jeweils eine vorgefasste Meinung
verstérken: bekannte Muster werden
auf eine Person projiziert und formen
so die Vorstellung Uber die Charaktere.
Baut sich beim Entscheidungstrager ein
schlechtes Bild Uber den Bewerber auf,
so wird sdmtliches Verhalten im Laufe
des Auswabhlverfahrens eher negativ be-
urteilt. Genau umgekehrt verhélt es sich,
wenn der erste Eindruck ein guter ist.
Dann tendiert der Entscheidungstrager
zu einer vornehmlich positiven Einstu-
fung des Bewerbers. Bei dieser unbe-
wussten Vorgehensweise bestarkt der
Bewertende das Vertrauen in seine Men-
schenkenntnis, da sich seine Meinung im
Verhalten des Bewerbers ,bestétigt”.

Die Personalauswahl ist eine teure An-
gelegenheit. Umso mehr erhdht sich
die Bedeutung dieses Bereiches. Eine
Ubersicht tber die direkten und indirek-
ten Kosten verdeutlicht den Investitions-
aufwand.

Chance Fremdarbeitnehmer?

Falls der Arbeitsmarkt in Zukunft auch
fUr qualifizierte Facharbeiter bedeutend

Direkte Kosten

Indirekte Kosten

Anzeigenkosten

Ubergabe firmeninterner Daten

Personalkosten flr die Bewerbungsbearbeitung

Zeitaufwand fir vorbereitende Gesprache

Porto fiir den Versand von Bewerbungsunterlagen
an den abgelehnten Bewerber, Einladungen und
Absagen

Reduktion der Teamleistung

Personalkosten fir den Interviewer

Produktivitdtseinbusen bei Einarbeitung

Kosten flr Testverfahren

Bindung von anderen Mitarbeiterpotentialen
wahrend Einarbeitung

Bewirtungskosten

Kosten der persdnlichen Ausstattung
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enger wird, werden sie eine Beschafti-
gungschance in der Leiharbeit sehen.
Anstatt arbeitslos zu sein, geht es einer-
seits um die Erhaltung des Verdienstes
und somit des Lebensstandards.

Andererseits kann durch die wechseln-
den Stellen eine breit gefacherte Erfah-
rung gewonnen werden. Dieser Umstand
erdffnet flr ein Unternehmen einen in-
teressanten Beschaffungsweg. Es kann
einen Leiharbeiter kennen lernen, ohne
an die gesetzliche Probezeit bei einem
normalen Arbeitsverhaltnis gebunden
zu sein. Bei entsprechender Bewéhrung
kann er in die Stammbelegschaft Gber-
nommen werden.

PERSONALBEURTEILUNG

Fir sémtliche Entscheidungen nach der
Auswahl eines Mitarbeiters wird eine Be-
urteilung als Basis herangezogen. Das
betrifft den Einsatz, die Entwicklung,
die Freisetzung, die Entlohnung und die
Umverteilung weiterer Honorierungs-
bestandteile und im weiteren Sinne die
Bedarfsbestimmung. Die Ergebnisse
dienen auch als Ausgangslage fiur eine
allgemeine Leistungsverbesserung.

Das Unternehmen analysiert durch ei-
ne Beurteilung seiner Leistungstréager
im Weiteren Potentiale, Starken und
Schwéchen des Betriebes. So erkennt
es die Entwicklungsmoglichkeiten, um

Leih-
arbeiter

]
|
|
|
|
| . L
| men sehr viel Wert. Immer haufiger set-

zen sie die eigene Homepage als Infor-
mations- und Akquisitionsplattform ein.

Reisekosten der Bewerber
Rechtsberatung

Einstellungskosten (z.B. Umzug, etc)
Einarbeitungs- und Weiterbildungskosten
Lohn oder Gehalt (Jahresabgaben)
Kosten der Kiindigung

Arbeitsmarktservice (AMS)

! . . . . : : . . Leihgebihr
0%  10%  20%  30%  40% 50%  60% 70%  80%  90%  100%

D Em——
Dienstver-

schaffungsvertrag
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Die geeigneten Facharbeiter suchen Bau-
firmen groBteils Uber die Kontakte des
eigenen Personals. Bei der Beschaffung

Abb. 6: Umfrageergebnisse Akquisitionskandle fiir Arbeiter Abb. 7: Direkte und indirekte Kosten der Personalauswahl Abb. 8: Beziehungen im Leiharbeitsverhaltnis
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sich am Markt zu verankern. Gleichzei-
tig sollen die Ergebnisse der Beurteilun-
gen notwendige Verdnderungen bei der
Gestaltung von Arbeitsbedingungen und
bei der Fihrungskompetenz auslésen.

BEURTEILUNGSVERFAHREN

Die befragten Bauunternehmen beurtei-
len ihre Mitarbeiter durch den direkten
Vorgesetzten. 93 % tun dies laufend.
40 % orientieren sich an Anlassen (z.B.
Baustellenrundgange, Besprechungen)
oder folgen periodischen Plénen (z.B.
jahrliches Beurteilungsgesprach). In
manchen Unternehmen werden beide
Ansatze kombiniert. So erklart sich auch
die Summe tber 100 %. Nur 20 % der
Befragten nutzen das Wissen des ge-
samten Arbeitsumfeldes flir eine umfas-
sende und objektivierte Beurteilung.

Der Vorteil von ,,Rundum“-Beurteilungen
liegt hauptséchlich darin, dass mehre-
re Meinungen eingeholt werden. Gera-
de wenn die N&dhe zum Beurteilten nicht
gegeben ist und der Vorgesetzte ihn nur
in untypischen Situationen trifft, ist ein
360-Grad-Feedback besonders sinnvoll,
um Fehler zu vermeiden. Eine Streuung
der Beurteilung und somit ein vollstan-
diges Bild ergibt sich erst durch die un-
terschiedlichen Perspektiven. Gewisse
Eigenschaften oder Qualitdten kénnen
sinnvollerweise nur von einer Sichtweise
heraus eingeschéatzt werden: Wer kénn-
te besser FUhrungsverhalten bewerten
als die Gefuihrten? Kennen Teamkollegen
sich nicht untereinander besser, weil sie
standig zusammenarbeiten und die Ein-
zelleistungen kennen? — Es wird somit
klar, dass die Beurteilung durch das ge-
samte Arbeitsumfeld ein aussagekrafti-
ges Ergebnis liefern kann.

MITARBEITERGESPRACHE

Das Mitarbeitergespréach ist ein univer-
selles Instrument, das viele Funktionen
Ubernehmen kann. Da es beiden Seiten
die gleichen Chancen einrdumt, wird das
Ergebnis Uber den Abgleich von Fremd-
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Art Hauptziel Themen

Haufigkeit

Anlass

Ergebnis

berufliche Ziele
Potentiale
EntwicklungsmaBnahmen

Entwicklungs-
gesprach

Karriereplanung
Motivation

zumindest alle
2 Jahre

interne Stellenbesetzung
Motivationsriickgang

MaRnahmenplan

Kritikgesprach  |Verhaltensénderung [Fehleranalyse

Verbesserungsmafnahmen

unmittelbar
nach Anlass

Fehlverhalten

Lésungsvorschlage

Anerkennungs-  |Motivation Lob
gespréach Wertschatzung besondere Leistung
Leistungssteigerung

unmittelbar
nach Anlass

hervorragende Leistung
besonderer Einsatz

Motivation
Arbeitszufriedenheit

Standort-
bestimmungs-
gesprach

Stand der Dinge Fortschritt von Projekten
Erfiillungsgrad
Lésungsvorschlage

notwendige Unterstiitzung

zumindest
quartalsweise
kurze
Absténde

fix

Statusbericht
MaRnahmenplan

Problemlésungs- |Problemlésung
gesprach

Problemanalyse
Losungsvorschlage

nach Anlass
kurzfristig

akutes Problem

MaRnahmenplan

Gehaltfindungs- |Festlegung der
gesprach Entlohnung

Leistungsniveau
Gehaltsniveau
alternative Anreize

zumindest alle
zwei Jahre

Verhaltensénderung
Verantwortungszuwachs
Anderung des Aufgabengebietes
Mitarbeiterentwicklung
beabsichtigter Wechsel

Leistungsmotivation

Beurteilungs-
gesprach

Leistungsbewertung |Erfolg

Misserfolg
Ursachenanalyse
Verbesserungsmafnahmen

zumindest
jedes Jahr

Ende des Beurteilungszeitraumes

MaRnahmenplan
Lerneffekte

Zielvereinbarungs{Festlegung der
gesprach Leistungsziele

Aufgaben
Zielvorgaben
erste Mainahmen

zumindest
jedes Jahr

Ende des Beurteilungszeitraumes

Motivation
/Anforderungsprofil

Abb. 9: Anlasse und Typen von Mitarbeitergesprachen

und Selbstbild deutlich verbessert. Durch
die Mdglichkeit, Leistungen zu diskutie-
ren, ist es ein Instrument fir die aktive
Verhaltenssteuerung.

Das ,formelle“ Beurteilungsgespréch
schlieBt die Mitarbeiterbeurteilung am
Ende eines definierten Beobachtungs-
zeitraumes ab. Dabei wird Uber die
vergangene Leistungsperiode Bilanz
gezogen und gleichzeitig die Zukunft
geplant. Der Mitarbeiter kann seine An-
liegen z.B. beziglich Arbeitszufrieden-
heit oder Teamsituation schildern. Es
kénnen gleichzeitig Probleme zwischen
Mitarbeiter und Vorgesetzten behandelt
werden. SchlieBlich werden gemeinsam
neue Ziele, Entwicklungsperspektiven
und Weiterbildungsprogramme erarbei-
tet. Auch aktuelle Anldsse kdénnen ein
Gespréach erfordern.

Wenn mehrere Themen in einem Ge-
spréch abgewickelt werden sollen, ist
die Erstellung eines Leitfadens ratsam.
Gleichzeitig sollen auch Zeitbudgets
beanschlagt werden, damit nicht unter
Zeitdruck gesprochen werden muss.
Sonst fallt eine Entscheidung ohne Kon-

sens und das Gesprach verfehlt seine
Wirkung und Absicht. Das Gesprachs-
klima muss eine offene Diskussion und
MeinungsduBerung auf gleichwertiger
Ebene zulassen.

Unabhangig vom Inhalt eines Gesprachs
soll der Mitarbeiter bestarkt und moti-
viert hinausgehen. Zu den Grundprinzi-
pien gehdren also eine positive Einstim-
mung zu Beginn und ein positiver Impuls
am Ende. Selbst in einem Kritikgesprach
darf der letzte Eindruck nicht negativ be-
haftet sein.

BEURTEILUNGSFEHLER

Die Personalbeurteilung unterliegt einer
Fehleranfélligkeit durch verschiedene
Einfllisse: mangelnde Methodik, schlech-
te Praktikabilitat und subjektive mensch-
liche Entscheidungen. Gerade die per-
sonliche Einschatzung bringt Fehler mit
sich, denn die subjektive Sicherheit kor-
reliert in der Regel kaum mit der Richtig-
keit der Urteile. Selbst durch Training und
Erfahrung kann nur die Sicherheit aber
nicht die Richtigkeit erhdht werden. Der
Beurteiler sollte sich bewusst sein, dass
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sein Urteil immer falsch sein kann. Es
lohnt sich vorsichtig zu formulieren und
offen flr zusatzliche Informationen und
Aussagen des Beurteilten zu sein.

Fehler treten auf der Ebene des Verhal-
tens, des Eindrucks und der Aussage auf.
Das Verhalten soll nur nach Beobachtun-
gen und Erlebnissen beurteilt werden und
sich nicht an Gerlchten und Erz&hlun-
gen orientieren. Der personliche Eindruck
Uber eine Person ist immer gepragt von
Erfahrungen und Vorstellungen des Be-
urteilers und bietet so einen Nahrboden
fur Fehleinschatzungen. Ein Beispiel soll
dieses Phanomen verdeutlichen. Zwei
Chefs bekommen eine durchschnittlich
gute Sekretarin. Der eine ist angetan von
ihrer Leistung, weil er vorher eine bedeu-
tend schwéchere Arbeitskraft hatte. Der
andere stuft sie schlecht ein, weil er ei-
ne Spitzenkraft gewohnt war. Es handelt
sich immer um die gleiche Beurteilte,
allerdings aus der Perspektive von zwei
unterschiedlichen Erwartungshaltungen.

SchlieBlich ist die Aussage fehleranféllig,
wenn Begriffe allgemein gehalten sind.
Heutzutage tendieren wir dazu, alles
global zu benennen anstatt sich auf eine
konkrete Bedeutung festzulegen. Diese
Entscheidung verweigern die meisten.
Neben den Kriterien missen auch die
MaBstdbe gedeutet werden. Der Wert
einer Stufe bei einer mehrteiligen Skala
wird nach dem personlichen Empfinden
eingeschéatzt. Flr einen Beurteiler kann
die ,hinreichende” Erflllung eine durch-
schnittliche Leistungserbringung cha-
rakterisieren. Ein anderer deutet das als
nicht mehr ausreichend.

Der Kommunikationsprozess selbst Iasst
einen weiteren Spielraum fir Interpreta-
tionen offen. Eine Aussage kann in ver-
schiedene Richtungen gedeutet werden,
z.B. ,Na, das war wieder eine gute Leis-
tung von ihnen, Herr Maier.“ Der Empfén-
ger hort auf der Sachebene den reinen
Inhalt der Aussage. Problematisch sind
mehrdeutige Worte. Auf der Appellebene
versteht er die Aufforderung, sein Leis-

tungsniveau zu halten. Herr Maier kénnte
aber auch eine verdeckte sarkastische
Rige deuten. Diese Interpretation hangt
stark von der Beziehungsebene der Ge-
sprachsteilnehmer ab. Die Aussage wird
anhand der Wortwahl, Aussprache, des
Tonfalls, der Mimik und Gestik ausgelegt.
Die Reaktion des Empféangers spiegelt
die Selbstoffenbarung wider. Bei Zweifel
an der eigenen Leistung wird eher eine
gedampfte, schuldhafte Haltung einge-
nommen. Fuhlt sich Herr Maier bestarkt
durch das Lob, wird er selbstsicher ant-
worten.

Weitere Fehlerquellen liegen in takti-
schen Uberlegungen (z.B. beabsichtigt
schlechte Beurteilung als Schutz vor
Leistungstragerverlust) und in tendenti-
ellen Verhaltensweisen der Beurteiler bei
standardisierten Bewertungsskalen (z.B.
schwache Differenzierung zwischen Mit-
arbeitern, fehlerhafte Schlussfolgerun-
gen von einer Eigenschaft auf eine an-
dere, allgemein zu milde oder zu strenge
Beurteilung). Sie kdnnen durch ausfihr-
liche Information der Betroffenen und
Durchfiihrenden, durch einen sinnvollen
Aufbau des Verfahrens und durch eine
gute Schulung und Begleitung der Beur-
teiler vermindert werden.

BEURTEILUNGSINHALTE

Die Teilnehmer der Umfrage geben
zwar an, Beurteilungen durchzufihren,
sie treffen aber keine Aussage Uber die
Kriterien, was sie eigentlich beurteilen.
Vielleicht liegt der Grund daftir in der feh-
lenden Konkretisierung des Zielsystems
der Beurteilung. Was soll eigentlich Uber
den Menschen herausgefunden wer-
den und wofiir werden die Ergebnisse
verwendet? Ein Beurteilungsverfahren
schafft es nicht mit seinen Ergebnissen
sdmtliche Informationsbereiche auf ein-
mal zu bedienen. Es widerspricht sich
auch inhaltlich. Der Beurteiler kann von
einem Mitarbeiter nicht erwarten, dass
er fur die Erhebung des Entwicklungs-
bedarfs ehrlich seine Schwéchen zugibt
und gleichzeitig auf dieser Grundlage ei-
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ne Gehaltserhdhung bemessen werden
soll. Deshalb missen die Aussagen klar
definiert und entsprechend die Kriterien
gewahlt werden.

ANREIZSYSTEME

Die Umfrage Uber den Einsatz von An-
reizsystemen ergab, dass 61 % mit Ar-
beitszeitmodellen, Prédmiensystemen
und einem sicheren Arbeitsplatz einen
Anreiz schaffen. 50 % setzen auf leis-
tungsgerechte Entlohnung. Knapp 45
% bieten ihren Mitarbeitern personliche
Entwicklungsmdglichkeiten und Benefits
wie Dienstwégen, Mobiltelefone etc.

Die verschiedenen Methoden wollen teil-
weise unterschiedliche Effekte bewirken
und werden spezifisch dafir eingesetzt.
Die Unternehmen wollen mit den MaB-
nahmen am hé&ufigsten die Mitarbeiter
binden (69 %) und jedenfalls auch die
Leistung steigern (50%). Daher ergibt
sich auch die Haufigkeitsverteilung, die
vorher erwahnt wurde.

Von Leistungslohn, Arbeitszeitmodellen
und Pramiensystemen versprechen sich
die Befragten die groBten Erfolge bei der
gezielten Leistungssteigerung. Die Bin-
dung an den Betrieb wollen sie mit einem
sicheren Arbeitsplatz, einer angenehmen
Arbeitsumgebung und zusétzlichen Be-
nefits starken. Daraus leitet sich ab, dass
Leistung eher monetar stimuliert wird,
weil sie spezifisch auf ein kurzfristiges
Ziel ausgerichtet ist, das sofort belohnt
werden soll. Bindung wird mit nicht mo-
netéren Anreizen erzeugt. Sie wird Uber
die Zufriedenheit der Mitarbeiter erreicht.
Mit finanzieller Abgeltung kann ein lan-
gerer Zeitraum nie dauerhaft reizvoll ge-
staltet werden.

Der Eigeninitiative und Qualitatssteige-
rung schenken die Befragten weniger
Aufmerksamkeit. Die Bereiche werden
nicht mit eigenen MaBnahmen gefor-
dert, sondern laufen als ,,Nebenprodukt*
bei den anderen Systemen mit, was be-
sonders typisch fur die Anreizbildung ist.
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Die Wirkung héngt namlich besonders
stark von den einzelnen Betroffenen ab.
Es spielen mehrere Faktoren eine Rol-
le im Zusammenhang damit, wie eine
MaBnahme angenommen wird: &uBere
Umsténde, Motivationslage, Verfassung,
Interessen und Vorlieben, etc.

Ein paar Beispiele sollen zeigen, dass
die individuelle Gestaltung von Anreizen
notwendig ist. Eine freie Arbeitszeitein-
teilung verschlechtert bei wenig struk-
turierten Mitarbeitern, die fir gute Leis-
tungen in einem klaren System arbeiten
missen, die Ergebnisse. Ein Mitarbei-
ter ohne Fuhrerschein fangt mit einem
Dienstauto nichts an. Entwicklungsfreu-
dige Menschen werden mit Seminarteil-
nahmen besser angetrieben als mit zu-
séatzlichen Urlaubstagen. Einzelgéngern
bedeutet ein Betriebsausflug weniger als
teamorientierten Personen.

Deswegen sind so genannte ,Cafeteria-
Systeme” gut zu heiBen, wo sich jeder
nach seinen Idealen und Wiinschen sei-
ne Anreizelemente heraussuchen und
zusammenstellen kann. Den Rahmen
gibt der Verantwortliche vor. Denn es sol-
len ja nur besondere Eigenschaften und
Ergebnisse honoriert werden. Sonst ver-
liert auch das beste Anreizsystem seine
motivierende Wirkung.

PERSONALBINDUNG

Aus der Dauer der durchschnittlichen
Beschéftigung lasst sich die Bindungs-
fahigkeit eines Unternehmens ableiten.
Diese ist eine entscheidende Eigen-
schaft des Betriebes. Typischer Indikator
ist auch die Fluktuationsrate.

Kritiker mdégen entgegenhalten, dass
Fluktuationsraten nicht mehr direkt auf
eine ,Schwéache” des Unternehmens zu-
rickzufiihren sind. Immerhin steigen die
Wechselfreudigkeit und damit die Hau-
figkeit des Betriebstausches. Bei der Be-
schaftigung von alteren Arbeitnehmern
verzerrt sich die Aussage zusatzlich, da
diese nach einigen Jahren bereits in Pen-
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Abb. 10: Umfrageergebnisse zu Anreizsystemen

sion gehen. Wenn beispielsweise ein 55-
Jéhriger eingestellt wird, ist dessen Ver-
weildauer nicht Uber 10 Jahre einzuschat-
zen. Und schlieBlich verlassen ja nicht nur
die Besten das Unternehmen, sondern
auch solche, die weniger Erfolg bringen.

Diese Argumente sind nicht von der Hand
zu weisen. Allerdings versuchen sie Tat-
sachen zu verschdnern. Die intellektuel-
le, geistige Flexibilitat darf den Mitarbei-
tern nicht ,,angelastet” werden, sondern
das Unternehmen soll diesen Umstand
als Chance sehen. Gerade diese Poten-
tiale haben die Kraft, um Entwicklungen,
Verbesserungen, Innovationen, Veran-
derungen anzutreiben. Es erwachst aber
auch die zusatzliche Aufgabe, die Span-
nung fur die betrieblichen Aufgaben auf-
recht zu erhalten und zu steigern. Damit
reduziert sich der Verlust.

Die h&ufigeren Pensionierungen, die
die demographische Entwicklung mit

sich bringt, kénnen in verbesserten Er-
fassungsprogrammen herausgefiltert
werden, so dass sie die Aussagen der
Ergebnisse nicht verunscharfen. Frih-
pensionierungen hingegen kdénnten bei
genauerer Analyse wieder wertvolle Hin-
weise auf Defizite in der Unternehmens-
politik liefern.

Die ,natlrliche“ Selektion findet unter
normalen Arbeitsbedingungen selten
statt. Eher werden die Leistungstrager
fortgetrieben als die Mitldufer ausge-
schieden. Falls die Fluktuation das Un-
ternehmen doch um einige Schwache
erleichtert, sollte der Beschaffungsweg
und das Auswahlverfahren genauer auf
die Effektivitat untersucht werden.

BESCHAFTIGUNGSDAUER
Die befragten Bauunternehmen binden

54 % ihrer Mitarbeiter l&nger als zehn
Jahre. Bei 28 % dauern Arbeitsverhélt-
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nisse zumindest funf Jahre. Zwei Drittel
des Restes bleiben Uber drei Jahre beim
Unternehmen. 6 % verlassen es inner-
halb der ersten drei Jahre.

1-3 Jahre
5%

<1 Jahr

1% N/

3 -5 Jahre
13%

> 10 Jahre

53% 5-10 Jahre

28%

Abb. 11: Umfrageergebnisse
zur Beschaftigungsdauer

Dieses Ergebnis ist fir die Baubranche
besonders gut. Eine Begriindung kann
darin liegen, dass sich die befragten Un-
ternehmen stérker mit dem Thema Per-
sonalmanagement auseinander setzen -
deshalb nahmen sie auch an der Umfrage
teil — und so Erfolge in den verschiede-
nen Teilbereichen erzielen kénnen. Diese
Erkenntnis, dass eine kritische Ausein-
andersetzung mit dem Personalwesen
und der Einsatz von (vereinzelten) MaB-
nahmen bereits gute Ergebnisse bringen,
sollte fur Unternehmen, die bislang Per-
sonal reduziert betreiben, doch Anlass
genug zum Umdenken bieten.

PERSONALENTWICKLUNG

Eine zentrale Funktion in der Bindung von
Leistungstréagern Gbernimmt die Perso-
nalentwicklung. Sie kombiniert Elemen-
te der Bildung mit Arbeitsstrukturierung
und Karriereplanung zu einem individu-
alisierten Programm fiir die Mitarbeiter.
Gerade in kleinen und mittelstandischen
Betrieben kommt hauptsachlich die Bil-
dung zum Einsatz, da die anderen bei-
den Méglichkeiten durch die typischen
Strukturen, die mit der Organisations-
form verbunden sind, eingeschrankt
anwendbar sind. Beispielsweise kann
ein Mitarbeiter in Unternehmen mit nur
einem Geschéftsfeld nicht strukturiert

Arbeitsplatze wechseln (Job Rotation).
Auch bei flachen Hierarchien sind die
vertikalen Aufstiegschancen stark be-
grenzt. Besonders in diesen Fallen sind
andere Anreize zu suchen, die sich mit
der Unternehmensstruktur erflllen las-
sen, wie z.B. Fortbildung.

FORTBILDUNGSINHALTE

In der Umfrage lag der Schwerpunkt auf
der betrieblichen Fortbildung als struktur-
unabhangiges und praxisrelevantes In-
strument. Die inhaltliche Gestaltung wur-
de hinsichtlich der Arbeitnehmergruppen
unterschieden.

Auffallend ist einerseits der hohe Stellen-
wert von Arbeitssicherheit und Technik
als Ausbildungsschwerpunkte fiir alle Ar-
beitnehmergruppen. Der starke Hang zu
diesen Themen erklért sich durch die An-
passung an Anderungen und Neuerun-
gen in diesen Bereichen. Da die Verant-
wortung fiir die praktische Gestaltung,
Durchfiihrung und Uberwachung von
sicherheits- und technischen MaBnah-
men zu einem groBen Teil beim gewerb-
lichen FlUhrungspersonal liegt, erlangt
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dort die einschlagige Fortbildung auch
die héchste Wichtigkeit.

Andererseits sticht bei der Ubersicht
heraus, dass die operativen Angestellten
in allen dargestellten Bereichen bis auf
Sprache und Umwelt gleichermaBen ge-
férdert werden. Bei den anderen Grup-
pen ist eine deutliche Differenzierung
bei der Auswahl der Inhalte zu sehen.
Der durchgehend hohe Stellenwert, aus-
genommen von Sprache und Umwelt,
kann zweifach gedeutet werden. Beson-
ders das Wissen von Bauleitern, als Re-
prasentant dieser Arbeitnehmergruppe,
muss umfassend sein und alle Bereiche
abdecken. Deshalb sind breit gefacherte
FortbildungsmaBnahmen notwendig.

Aus einer anderen Perspektive kann das
Ergebnis so interpretiert werden, dass
die Verantwortlichen keine genaue Rich-
tung vorgeben (wollen), in die sich die
operativen Angestellten entwickeln sol-
len - vielleicht auch, weil das Anforde-
rungs- und Aufgabenprofil weit gestreut
ist. Die Folge sind zusammenhanglose
Einzelveranstaltungen, die aus dem gro-
Ben Angebot des Bildungsmarktes he-
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Abb. 12: Umfrageergebnisse zu Fortbildungsinhalten abhangig von der Arbeitnehmergruppe
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rausgepickt werden. Diese Sichtweise
relativiert sich wieder mit dem Ergebnis
aus der Befragung Uber das System,
wie Bildungsbedarfe festgelegt werden.
Immerhin bekennt sich der GroBteil der
Befragten zur Bedarfsanalyse aus den
Ergebnissen der Mitarbeitergesprache
als Entscheidungsgrundlage. Sie lehnen
aber ein- und mehrjahrige Planungen
ab. Dieses Verhalten resultiert aus der
Eigenheit der Branche, starken Auftrags-
schwankungen zu unterliegen. Dennoch
ist ein langerer Planungshorizont in vie-
lerlei Hinsicht zu empfehlen: Festlegen
von klaren Entwicklungszielen, Abstim-
men von MaBnahmen, Steigern der Mo-
tivation von Betroffenen durch transpa-
rente Handlungen, Schaffen von Organi-
sationswissen, Aufbau von betrieblichen
Entwicklungspotentialen, etc. Die Praxis
unterscheidet nicht zwischen Arbeitern
und Angestellten.

Es ist positiv hervorzuheben, dass Fach-
arbeiter und Lehrlinge bezlglich der
Bildungsschwerpunkte sehr eng bei-
einander liegen und beinahe synchron
im Vergleich zu den anderen Gruppen
schwanken. Dieser Trend liegt auf der
Hand, weil der Lehrling als ,Vorlaufer®
des Facharbeiters die Fahigkeiten eines
Facharbeiters haben soll. Der frihzeiti-
ge Aufbau von Schllsselqualifikationen
bringt erhebliche Vorteile in der weite-
ren Entwicklung des fertigen Gesellen.
Grundsétzlich kann in der Bildungsstu-
fe, auf der sich der Lehrling befindet,
stérker auf die Meinungsbildung einge-
wirkt und so aktiv gesteuert werden. Das
Wissen wird in gewlinschtes Verhalten
umgewandelt. Ein zusétzliches Angebot
fur Lehrlinge Uber die vorgeschriebene
Fachausbildung hinaus ist also beson-
ders gut zu bewerten.

FORTBILDUNGSMETHODEN

Bereits angesprochen wurde das groB3e
Bildungsangebot, das der Markt heut-
zutage anbietet. Neben der inhaltlichen
Schwerpunktsetzung muss der Entwick-
lungsverantwortliche auch tiber die ange-

messene Methodik entscheiden, die zum
gréBten Lernerfolg und optimalen Trans-
fer der Theorie in die Praxis flhren. Diese
Einschéatzung sollte auch vom typischen
Lernverhalten des jeweiligen Mitarbeiters,
der fir eine MaBnahme vorgesehen ist,
gesteuert sein. Die vielen Einflisse ma-
chen eine ernsthafte Entscheidung sehr
komplex. Das gibt wieder mehr Grund fur
eine langerfristige Planung.

Zwar mag die Individualisierung der
Personalentwicklung zuerst kostspie-
liger erscheinen, da Aufgaben wie die
Leistungsbeurteilung und Potentialein-
schatzung hinzukommen. Dennoch sind
personenbezogene Fdrderprogramme
wirksamer als der laufende Besuch von
inhaltlich unkoordinierten Schulungen
oder die Teilnahme aller Mitarbeiter an
den gleichen Seminaren.

Teuer ist eine Férderung der falschen
Personen, da sie das neue Wissen nicht
in die Praxis umsetzen kénnen und so-
mit ihrem Unternehmen keinen Mehrwert
bringen. Nicht ausgeschdpfte Potential-
trager werden in die Arme der Konkur-
renz getrieben.

50 % der befragten Bauunternehmen
nutzen das Angebot der externen Schu-
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lungen haufig. Einen gleichen Stellenwert
erlangt auch der arbeitsplatznahe Wis-
senstransfer von unternehmensfremden
Personen z.B. in Form von Produktvor-
stellungen. Jedoch am meisten werden
eigene Mitarbeiter eingesetzt, umihr spe-
zifisches Wissen unternehmensintern an
Kollegen weiterzugeben. Diese Variante
ist mit Sicherheit auch die gilnstigste.
Allerdings muss das Unternehmen lern-
férdernde Strukturen als Voraussetzung
schaffen. Es funktioniert nicht, wenn je-
der sein Wissen hortet vor Angst von an-
deren in der Karriere Gberholt zu werden,
oder wenn die Wissensvermittlung nicht
abgegolten wird (finanzielle, intellektuelle
oder immaterielle Anreize).

LERNKOOPERATIONEN

Die Vereinigung von mehreren (Partner-)
Unternehmen zu einer Lernkooperation
findet schwache Resonanz in der Wirt-
schaft. Gerade in der Lehrlingsausbil-
dung machte ein solcher Zusammen-
schluss Sinn, wodurch die Kosten etwas
gesenkt werden kénnten. Allerdings auch
fur die anderen Arbeitnehmergruppen er-
gében sich Vorteile eines solchen Kon-
zeptes. Gerade kleinere Unternehmen
koénnten mit solchen Partnerschaften die
Qualifizierung und Flexibilitat ihrer Mit-
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Abb. 13: Uberblick tiber Bildungsmethoden gegliedert nach der értlichen Zugehérigkeit
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arbeiter fordern, indem sie gemeinsame
Entwicklungsaktivitaten schaffen und
durchfuhren. Dabei spielt es weniger ei-
ne Rolle aus welcher Branche die Part-
ner kommen, obwohl es empfehlenswert
ist solche auszuwahlen, die im weiteren
Sinne mit dem Bauprozess verbunden
sind — also auch Lieferanten. Die Koo-
perationsmaoglichkeiten gehen vom sys-
tematischen Erfahrungsaustausch Uber
gemeinsame Fortbildungsveranstaltun-
gen bis zum unternehmensubergreifen-
den Personaleinsatz (bei guten Verhalt-
nissen).

Jede Beteiligung erfordert eine offene
Einstellung fur ein ausgewogenes Geben
und Nehmen an internen Informationen,
aus denen die Potentiale erkannt und
entwickelt werden. Der Nutzen eines sol-
chen Projektes muss fir alle klar sein und
gegenlber den Nachteilen tberwiegen.
Die Vertrauensbasis soll durch schriftlich
definierte Spielregeln gestarkt werden.

FORTBILDUNGSDAUER

Der Trend in der betrieblichen Praxis zeig-
te, dass maximal eine Woche pro Mitar-
beiter und Jahr fur die Weiterbildung auf-
gewendet wird. Ein Flinftel der Befragten
gaben eine Dauer von zwei Tagen an.

FORTBILDUNGSKOSTEN

Die Fortbildungskosten lassen sich in Ver-
anstaltungsbeitrdge und Kosten aufgrund
der Mitarbeiterfehlzeiten einteilen, womit
auch der Leistungsentgang abgedeckt
ist. Die Ausgaben fir Schulungen belau-
fen sich bei knapp 60 % auf 0,5 % des
Jahresumsatzes. Weitere 29 % investie-
ren auch bis zu 1 % des Jahresumsatzes.
Der Rest gibt an, bis zu 5 % des Jahres-
umsatzes fur Bildung aufzuwenden.

Die Kosten flir Mitarbeiterfehlzeiten er-
geben eine tendenziell ahnliche Vertei-
lung. So antworteten 71 % der Befrag-
ten, dass diese Kosten 0,5 % des Jah-
resumsatzes nicht Ubersteigen. 29 %
bewerten die Ausgaben mit bis zu 1 %
des Jahresumsatzes.

In Summe wird also bis zu 2 % in die
Fortbildung gesteckt mit Ausnahme von
wenigen Unternehmen, die in das Hu-
mankapital als selbstentwickelndes Po-
tential mehr investieren. Die geringen
Ausgaben koénnen einerseits aus dem
Preisdruck abgeleitet werden, dem die
Baubranche unterliegt. Andererseits
kann die saisonale und auftragsabhan-
gige Struktur ausschlaggebend sein.
Mitarbeiter werden in den schwachen
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Unternehmen
e N
auRerhalb des Unternehmens
B | N W
»inhouse*
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Abb. 14: Uberblick tiber Bildungsmethoden gegliedert nach der értlichen Zugehérigkeit
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Saisonen abgebaut und in auftragsar-
men Perioden auch gar nicht aufgenom-
men. Die Erhaltung von unproduktivem
Stammpersonal ist zu teuer.

Allerdings trifft es manchmal auch wert-
volle Mitarbeiter, die die Wertschépfung
des Unternehmens gestalten. Gerade
fur diese Gruppe sollte eine Investition in
eine durchgehende Anstellung Uberlegt
werden. Die ,Leerzeiten“ konnen durch
sinnvolle FortbildungsmaBnahmen ge-
nutzt werden, um noch bessere Ergeb-
nisse im Leistungsprozess zu erreichen.
Die Aufwendungen rentieren sich in ent-
sprechend kurzer Zeit.

Allgemeine Trends in der Arbeitswelt, der
Organisationsstruktur, der Technologie
aufgrund der duBeren und inneren Kréfte
eines Unternehmens wirken sich beson-
ders stark auf die Personalentwicklung
aus. In einem rasch veranderlichen Um-
feld tréagt der Mitarbeiter zuktinftig selbst
die Verantwortung flir seine Arbeits-
markt- und Konkurrenzfahigkeit. Wissen
fuhrt dann zum Erfolg, wenn es aktuell ist.
Es setzt sich aus der fachlichen, metho-
dischen, sozialen und kulturellen Kom-
ponente zusammen, wobei die beiden
letzteren besonders entscheidend sind.
Gerade der technologische Fortschritt
macht das Fachwissen kurzlebig.

Daraus folgt, dass die Grundausbildung
klrzer werden muss, sonst ist das Wis-
sen schon veraltet bis es Uberhaupt in
der Praxis eingesetzt werden kann. Die
Schwerpunkte der Erstausbildung liegen
dann in den allgemeinen Fachern und
im Aufbau von berufsrelevantem Basis-
wissen. Die verkirzte Grundausbildung
wird in berufsbegleitender Weiterbildung
ausgeglichen. Das erforderliche Wissen
wird just-in-time nach dem Bedarf auf-
gebaut. Traditionelle Lehr- und Lernme-
thoden werden durch neue Anséatze wie
Coaching, situatives Lernen im Team,
Projektarbeit etc. erganzt.

Die intellektuelle Flexibilitat von Mitarbei-
tern erhoht die Fluktuation. Gerade dann
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Abb. 15: Entlohnung

stellt sich die Frage, ob sich Investitionen
in die Personalentwicklung lohnen. Trotz
der Tendenz zur Eigenverantwortung in
der Entwicklung werden Unternehmen
immer hdhere Ausgaben in diesem Be-
reich haben, denn das héchste Wissen
steigert auch die Wertschopfung. Die Bil-
dungskosten sind nicht I1&nger Betriebs-
kosten sondern Investitionen in selbst-
entwickelndes Potential. Zuséatzlich er-
wachsen dem Unternehmen Aufgaben
wie Bildungs-Controlling, die Entwick-
lung von Bindungsprogrammen etc.

Die Zukunft wird klare Bildungsinhalte
setzen. Fir die strategische Personal-
entwicklung wird das Fachwissen in den
Hintergrund treten. Langfristig wird das
Ziel der Aufbau von extrafunktionalen
Qualifikationen sein. Diese beinhalten je-
ne Kompetenzen, die unabhéngig auch
in anderen Arbeitsbereichen einsetzbar
sind. Sie beziehen sich auf die Art, wie
die Arbeit strukturiert und letztlich erle-

digt wird. Sie fassen kreative, soziale,
intellektuelle und wertbezogene Fahig-
keiten zusammen.

Die Notwendigkeit, diese Fahigkeiten zu
besitzen und gezielt einsetzen zu kon-
nen, zeigt sich in der steigenden Zahl an
Streitfallen in der Baubranche, die enor-
me Kostenlawinen auslésen kénnen. Ab-
gesehen von den direkten Auslagen fiir
Gutachten, Sachversténdige, Mediation,
Gerichtsverfahren wirken sich Streitfalle
auf das Arbeitsklima, die Stimmung, das
Vertrauensverhaltnis, die Motivation, etc.
negativ aus. Das spurt das Projekt oder
sogar das Unternehmen im Leistungs-
verhalten seiner Mitarbeiter und die Aus-
wirkungen schlieBlich indirekt bei den
Kosten. Einige Streitfalle kdnnten sicher
abgewendet werden durch eine gute
Kommunikations- und Konfliktfahigkeit
von Mitarbeitern. Nun stellt sich die Fra-
ge: Ist eine Investition in die gezielte Aus-
bildung des Leistungstragers nicht doch
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gUnstiger als ein ausgetragener Streitfall,
der auch das Image schadigt?

Die funktionalen Qualifikationen beféhi-
gen den Mitarbeiter inhaltliche Aufga-
ben technisch und prozessbezogen zu
I6sen. Sie sind berufsfachlich relevant.
Die Fortbildung in diesen Bereichen ori-
entiert sich vor allem an den Anderun-
gen in Technologie und Ablauf. Dieses
Wissen wird hauptsachlich just-in-time
aufgebaut, um aktuell verfligbar zu sein.
Es ist jedenfalls in der Planung darauf
zu achten, dass die Entwicklung des
Mitarbeiters nicht dem Fortschritt hin-
terher hinkt sondern eher einen Schritt
voraus ist, auch im Sinne der Wettbe-
werbs- und Konkurrenzféhigkeit des Un-
ternehmens.

ENTLOHNUNG

Die Entlohnung steht als entscheidender
Faktor fir oder gegen eine Beschéfti-
gung und behalt diese Wertigkeit auch
bei der Mitarbeiterbindung. Aus der Mo-
tivationstheorie geht zwar hervor, dass
die Entlohnung nur kurzfristig auf das
Verhalten positiv wirkt und andere Fak-
toren wie das Erfolgserlebnis, die Aner-
kennung oder die Arbeitsinhalte weitaus
besser zur Leistung motivieren. Aller-
dings flhrt es beim Mitarbeiter zur Un-
zufriedenheit und in weiterer Folge zur
Leistungsabnahme, wenn die Entloh-
nung als ungerecht oder zu niedrig emp-
funden wird.

Die Schwierigkeit fir die Unternehmung
stellt sich nun darin, ein Gleichgewicht
herzustellen zwischen den wirtschaftli-
chen Mdglichkeiten und der Angemes-
senheit, die der Arbeithehmer subjektiv
durch eine Selbsteinschatzung und den
Vergleich mit der absoluten und relativen
Entlohnungshoéhe festlegt.

Die Ubersicht (ber die Entlohnungsbe-
standteile zeigt deutlich, dass mit ver-
schiedenen MaBnahmen die Abgeltung
der Leistung an die Wunschvorstellun-
gen der Mitarbeiter angepasst werden
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kann. Die Streuung verbessert auch die
Personalkostenstruktur im Unterneh-
men. Eine tiefere Auseinandersetzung
lohnt sich fir beide Seiten. Durch eine
flexiblere Entlohnungsgestaltung kann
der Arbeitnehmer zumindest teilweise in
die Entgeltfindung einbezogen werden.
Die Mitverantwortung starkt gleichzeitig
die Zufriedenheit.

Untypisch aber sehr wirksam ist die Initi-
ative zur Entlohnungserhéhung vom Ar-
beitgeber aus. Damit spricht er eine be-
sondere Wertschatzung gegenlber den
Ergebnissen des Arbeitnehmers aus. Ge-
rade in wirtschaftlich schlechten Zeiten
missen die Leistungstrager besonders
motiviert werden. Kleinere Gehaltsspriin-
ge sind unter diesem Umstand in einem
Mitarbeitergesprach leichter zu kom-
munizieren. Gleichzeitig darf aber nicht
eine Aufforderung zu Mehrleistung aus-
gesprochen werden. Sonst verliert das
Angebot seine Wirkung. In so einem Fall
soll besonders die positive Leistungsent-
wicklung hervorgehoben werden. Das
Verhalten der Mitarbeiter wird sich von
selbst der Entgelterhdhung anpassen.

ZUSAMMENFASSUNG

Der Erfolg von Personalmanagement
liegt nicht in der EinzelmaBnahme oder
der Anwendung in nur einem Teilbereich
sondern in einem Ubergreifenden Sys-
tem, das in die Unternehmensplanung
integriert ist. Die Kosten fir den Mehr-
aufwand eines konsequenten gesamt-
heitlichen Ansatzes werden sich durch
ein hdheres Leistungsniveau und eine
groBere Leistungsbereitschaft der Mitar-
beiter rechnen.

Auch wenn die Auseinandersetzung mit
dem Thema Human Resource Manage-
ment sich verstérken wird, gibt es kaum
Aussicht auf ein universelles Programm,
mit dem samtliche Probleme und Fra-
gestellungen geldst werden kénnen. Die
Unternehmen sollten sich schrittweise an
ein individuelles System annahern, das
anfangs wenige Teilbereiche und mit der
Erfahrung zunehmend mehr Bereiche
umfassen soll. Als wichtigstes Element
muss der Mensch mit seinen Beddrfnis-
sen in den Rahmen der Unternehmens-
bedingungen stehen.
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